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1 Ressourcenproduktivitätsprojekt – der Hintergrund 
Natürliche Ressourcen sind Grundlage aller wirtschaftlichen Aktivitäten. Wohlfahrtsstei-
gerungen können durch eine optimale und effiziente Nutzung der Ressourcen erzielt 
werden. Das Management der natürlichen Ressourcen ist aber gerade in den letzten 
Jahren zur Herausforderung geworden. Das anhaltende Wachstum der Weltbevölke-
rung, die Steigerung der weltweiten Produktion und Preissteigerungen auf den Energie- 
und Rohstoffmärkten erhöhen den langfristigen Anpassungsdruck zu Effizienzsteigerun-
gen beim Einsatz natürlicher Ressourcen. 
Das vom Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderte Projekt „Ressour-
cenproduktivität als Kernstrategie einer Nachhaltigen Entwicklung“ will Möglichkeiten 
aufzeigen, wie die Rahmenbedingungen wirtschaftlichen Handelns mit betrieblichen und 
sektoralen Strategien so gestaltet werden können, dass es zu einer tiefgreifenden Erhö-
hung der Ressourcenproduktivität kommt (www.ressourcenproduktivitaet.de). Die zentra-
len Projektziele sind: 
• Weiterentwicklung von Informationssystemen (Arbeitspaket 1) mit dem Ziel einer 
Aktivierung von Lernprozessen auf betrieblicher, zwischenbetrieblicher und wirt-
schaftspolitischer Handlungsebene, 
• Hot Spots (Arbeitspaket 2): Identifizierung von Problembereichen der Ressourcen-
nutzung und von Potenzialen zur Erhöhung der Ressourceneffizienz1 jenseits vor-
handener Trends, 
• Ressourcenpolitik und Ressourcenproduktivitätssteigerungen durch unter-
nehmensübergreifende Instrumente (Arbeitspaket 3): Entwicklung von Anreiz-
strukturen und -instrumenten zur Steigerung der Ressourcenproduktivität im Sinne 
einer nachhaltigen Entwicklung, 
• Hochrechnung von Verbesserungspotenzialen zur Ressourcenproduktivitäts-
steigerung (Arbeitspaket 4): Abschätzung theoretischer sektoraler Verbesserungs-
potenziale der Ressourcenproduktivität durch die Be- und Hochrechnung der direk-
ten und indirekten Auswirkungen einer Vorleistungseinsatzsenkung, einer veränder-




                                                
 
1 Ressourcenproduktivität wird in diesem Projekt verstanden als die erzielte Wertschöpfung pro Einheit 
dafür erforderlicher Ressourcen auf der gesamtwirtschaftlichen oder sektoralen Ebene. Ressourceneffi-
zienz wird verstanden als Verhältnis zwischen technisch-physikalischem oder betrieblichem Output zu 
den dafür erforderlichen Ressourcen auf der Technologie-, Produkt-, Unternehmens- oder Wertschöp-
fungskettenebene. 
Ressourceneffizienzsteigerungen durch organisatorische und institutionelle Innovationen 
6 Kora Kristof / Volker Türk / Maria Jolanta Welfens / Katharina Walliczek 
Arbeitspaket 2 beleuchtet die Hots Spots und die Potenziale zur Ressourceneffizienz-
steigerung von vier Blickwinkeln (vgl. Abb. 1): 
• Wo stehen wir auf makrowirtschaftlicher Ebene heute (Arbeitspaket 2.1): Welche 
Sektoren sind heute besonders materialintensiv? Wie sind die Sektoren miteinander 
in den Materialflüssen verflochten? Durch Materialproduktivitätssteigerungen können 
in welchen Sektoren die größten Multiplikatoreffekte erzielt werden? 


























• Was wissen wir über die Wertschöpfungsketten (Arbeitspaket 2.2): Wie können die 





















tung / Hot Spots 
Multiplikatoreffekte 
Interessante „alte“ und „neue“ technologische Ansätze 
Interessante technologische Stellschrauben 
Organisatorische und institutionelle Innovationen 
Wirkung der Stellschrauben 
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Aggregationsebene sind damit sinnvolle Aussagen möglich? Wo, welche und auf 
welcher Ebene lassen sich in typischen Wertschöpfungsketten auf der Basis der Ag-
gregationen besonders gute Ansatzpunkte für Ressourceneffizienzsteigerungen i-
dentifizieren (Hot Spots)? Welche Aussagen zu den Effizienzpotenzialen können dar-
aus abgeleitet werden? 
• Welchen Beitrag können bekannte Technologien leisten und welche technologischen 
Innovationen können zu erheblichen Ressourceneffizienzsteigerungen führen? (Ar-
beitspaket 2.3) 
• Welche zentralen Ansatzpunkte für organisatorische und institutionelle Innovationen 
finden sich im unternehmerischen Handeln, die die Ressourceneffizienz erfolgreich 
steigern können? (Arbeitspaket 2.4) 
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2 Forschungsdesign: Ressourceneffizienzsteigerungen durch 
organisatorische und institutionelle Innovationen 
Leitfrage des Arbeitspaketes AP 2.4 des Ressourcenproduktivitätsprojektes ist: „Welche 
zentralen Ansatzpunkte für organisatorische und institutionelle Innovationen finden sich 
im unternehmerischen Handeln, die die Ressourceneffizienz erfolgreich steigern kön-
nen?“ Um eine Antwort auf diese Kernfrage zu finden, wurde folgende Vorgehensweise 
gewählt (vgl. auch Abb. 2): 























Aus der Vielzahl unterschiedlichster Managementansätze wurden ca. 20 Management-
ansätze und -instrumente identifiziert, die auf eine nachhaltige und / oder exzellente Un-
Rastergestützte, vergleichende Analy-
se der ausgewählten Ansätze 
Identifizierung der zentralen Stellschrauben 
Beschreibung der Wirkungsweise der zent-
ralen Stellschrauben 
Schlussfolgerungen 
Auswahl der für AP 2.4 besonders 
relevanten Managementansätze 
Screening von Managementansätzen 
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ternehmensführung fokussieren. Die ausgewählten Ansätze wurden nach einem einheit-
lichen Raster gescreent. Folgende Aspekte wurden dabei analysiert: 
• Grunddaten: Name, Quellen / Weblinks 
• Zielsetzung: Grundidee, Ziele, Zielgruppe 
• Funktionsweise und Wirksamkeit: Gestaltung und Funktionsweise, Auswirkungen auf 
die Ressourceneffizienz 
• Umsetzung: Daten und Fakten zur Umsetzung, Erfolgsstories, Rahmenbedingungen 
/ fördernde und hemmende Bedingungen 
• Bewertung: Stärken und Schwächen, Entwicklungspotenzial / Entwicklungsnotwen-
digkeiten 
Die Ergebnisse dieser Analyse finden sich in Anhang 1. 
Außerdem wurden alle Ansätze tabellarisch vergleichend dargestellt: erstens nach der 
Fragestellung, an welchen „Punkten“ die Ansätze in den Strukturen von Unternehmen 
oder Netzwerken ansetzen und Veränderungen initiieren, und zweitens wie die Instru-
mente wirken, d.h. welchen Funktionsmechanismus sie nutzen. Die ausführlichen Tabel-
len sind in Anhang 2 dokumentiert. 
Auf der Basis der ausgefüllten Analyseraster erfolgte die vergleichende Auswertung der 
20 Ansätze mit dem Ziel, instrumentenübergreifende, zentrale Ansätze zur Steigerung 
der Ressourceneffizienz innerhalb von Unternehmen zu identifizieren. Diese Ansätze 
werden im folgenden als „Stellschrauben“ bezeichnet. Folgende sieben Stellschrauben 
waren das Ergebnis der vergleichenden Analyse: 
• Stellschraube 1: Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse, 
• Stellschraube 2: Kontinuierliches datenbasiertes Informationsmanagement 
• Stellschraube 3: Zielausrichtung. 
• Stellschraube 4: Produkt-/Dienstleistungsbewertung und -entwicklung, 
• Stellschraube 5: Qualitätsmanagement, 
• Stellschraube 6: Unternehmensübergreifende und interne Lernprozesse, 
• Stellschraube 7: Nachhaltigkeitsorientierte ganzheitliche Managementsysteme. 
Für die sieben Stellschrauben wurde jeweils beschrieben, was der dahinter steckende 
grundsätzliche Ansatzpunkt ist (Grundidee) und über welchen zugrunde liegenden Wir-
kungsmechanismus die Ansätze wirken (Funktionsweise). Hat man die Funktionsweise 
verstanden, so ist auch ableitbar, wie die Stellschrauben konkret auf die Ressourceneffi-
zienz einwirken – ob sie eine direkte oder indirekte Wirkung in Teilbereichen entfalten 
und für wen oder welche Bereiche sie besonders gut geeignet sind. Außerdem kann 
man zu einer Einschätzung kommen, wie hoch die Effizienzwirkung sein kann (Wirk-
samkeit auf Ressourceneffizienz). Quantitative Aussagen sind, da es sich um nicht-
technische Stellschrauben handelt nicht möglich. Qualitative Einschätzungen sind aber 
möglich (z.B. „notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung“, „Null-Eins-
Entscheidung“, „Grundvoraussetzung“ etc.), die über eine ordinale Modellierung auch für 
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die Modellierung und Szenarienbildung nutzbar gemacht werden können. Abschließend 
wird jeweils darauf eingegangen, welches Entwicklungspotenzial in den sieben Stell-
schrauben steckt, d.h. durch welche Veränderung oder Flankierung sie ihre Wirkung auf 
die Ressourcenproduktivtät substantiell steigern können und welcher Forschungsbe-
darf besteht. In einem Kasten ist jeweils an einem gut geeigneten Beispiel (Best-
Practice-Beispiel mit Verallgemeinerbarkeit) die Grundidee der sieben Stellschrauben 
anschaulich beschrieben. 
Die Ergebnisse von AP 2.4 werden abschließend nochmals kompakt zusammengefasst. 
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3 Organisatorische und institutionelle Innovationen zur Stei-
gerung der Ressourceneffizienz 
3.1 Stellschraube 1: Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse 
Ansätze, die an der Erhebung des Status Quo ansetzen und zugleich für die sich daraus 
entwickelnden Konsequenzen handlungsleitend wirken, verfolgen die Grundidee, dass 
die Erkenntnis des Ausgangspunktes und der damit verbundenen Probleme, Nachteile, 
verschenkten Möglichkeiten etc. zu Änderungswünschen und infolgedessen auch zu 
Aktivitäten führen (Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse). 
Die Funktionsweise ist relativ einfach: mehr Erkenntnis führt zu besserer Orientierung 
und effektiverem und effizienterem Handeln. Die Status-Quo-Analyse kann zu folgenden 
Effekten führen: 
• den eigenen Standpunkt erkennen, 
• eigene Stärken und Schwächen identifizieren, 
• Vergleich über Benchmarking ziehen können, 
• sich über die eigene Ziele klarer werden, 
• aus den Stärken und Schwächen Handlungsbedarfe und Aktionsmöglichkeiten ablei-
ten und 
• einen Impuls zur Veränderung zu bekommen bzw. Veränderungsidee besser be-
gründen zu können. 
Die Status-Quo-Analyse ist i.d.R. relativ breit – d.h. nicht monothematisch – angelegt 
(vgl. die Raster zu SAFE, INC / MNC und GRI / High 5! in Anhang 1) und bindet einen 
breiten Kreis interner Akteure – im Fall von GRI / High 5! explizit auch externe Stakehol-
der – mit ein. Sie kann sich damit sowohl mit Aspekten der Produktion (incl. Vorleis-
tungskette), des Produktes (incl. Nutzung) und auch – allerdings weniger häufig – mit 
den einzelnen Akteuren und ihren Interaktionen und Netzwerkbildungen befassen. Der 
Ansatz bietet ex-ante keine konkreten Ansatzpunkte dafür, was getan werden sollte, da 
diese explizit erst aus der Status-Quo-Analyse – genau passend auf die jeweils spezifi-
sche Situation – abgeleitet werden können. 
Die Tiefe der Status-Quo-Analyse ist sehr unterschiedlich: Der INC / MNC ist beispiels-
weise ein Kurzcheck, der in etwa einer halben Stunde einen Überblick über die aktuelle 
Situation verschafft. SAFE ist ein Ansatz, bei der sich eine Kerngruppe wichtiger Akteure 
aus dem Unternehmen insgesamt einige Tage intensiv mit der Status-Quo-Analyse und 
ihren Konsequenzen beschäftigen. GRI / High 5! nutzt die Erstellung der Status-Quo-
Analyse und die Kommunizierung der Ergebnisse außerdem zu einem intensiven Stake-
holderdialog und für die Außen- und Innendarstellung; der Zeitaufwand liegt insgesamt 
bei 2 bis 3 Wochen. 
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Ressourcen sind in allen Ansätzen ein wichtiger Aspekt und werden demzufolge direkt 
adressiert (Wirkung auf die Ressourceneffizienz). Der aktionsorientierte Charakter 
wirkt zudem handlungsleitend, so dass dieser Ansatz nicht bei der Erkenntnis des Status 
quo „stehen bleibt“. Allerdings fokussiert die Handlungsorientierung nicht zwangsläufig 
auf das Themenfeld Ressourceneffizienz. Beiträge zur Steigerung der Ressourceneffi-
zienz können, müssen aber nicht Ergebnis sein. 
Ohne Erkenntnis der Ausgangsposition zu den Ressourcenverbräuchen, den dazu auf-
gewendeten Kosten (incl. Overheadkosten – etwa im Sinne der Ressourcenkostenrech-
nung der EFA NRW), den Effizienzpotenzialen und ihren Systemwirkungen ist eine wir-
kungsvolle Ressourcensteigerung nicht möglich. In vielen Fälle kann aber die Lücke zwi-
schen dem Wissen, dass und was zu tun ist, und der konkreten Umsetzung im Alltags-
geschäft nicht übersprungen werden (z.B. aufgrund mangelnden Umsetzung-Know-
hows, fehlender finanzieller und Zeitkapazitäten, anderer Prioritätensetzung, fehlender 
Unterstützung durch Dritte wie etwa der Hausbank). Die Status-Quo-Analyse kann somit 
als notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung für erfolgreiche Ressourceneffi-
zienzsteigerungen angesehen werden. Die quantitative Abschätzung der Wirkung auf die 
Ressourceneffizienzsteigerung kann deshalb für die „Handlungsorientierte Status-Quo-
Analyse“ durch eine bedingte Wahrscheinlichkeit beschrieben werden (Null-Eins-
Entscheidung). Im Erfolgsfall (d.h. die Analyse beschreibt die Ausgangslage zutreffend 
und führt zur Aktivierung) kann das vorhandene Ressourceneffizienzpotenzial voll aus-
geschöpft werden. 
Die institutionelle Innovation „Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse“ zeigt ihre be-
sondere Eignung deshalb für Fälle, in denen die Problemerkenntnis nicht da ist, dass 
Ressourceneffizienz ein wichtiges und lohnendes Handlungsfeld ist. In der Regel gibt es 
in diesem Fall ohne Status-Quo-Analyse überhaupt keine Aktivitäten Richtung effiziente-
rem Ressourceneinsatz. Für die konkrete Umsetzung der die Ressourceneffizienz stei-
gernden Aktivitäten müssen aber andere institutionelle und organisatorische Innovatio-
nen neben die „Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse“ treten, damit der Schwung 
aus der Status-Quo-Analyse in konkrete Veränderung umgesetzt werden kann. 
Aus dieser Erkenntnis ergeben sich auch das Entwicklungspotenzial und der For-
schungsbedarf: Zu untersuchen ist, welche institutionellen und organisatorischen Inno-
vationen sich optimal mit der „Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse“ verbinden las-
sen, damit keine Lücke zwischen Erkenntnis, Handlungswunsch und konkreter Handlung 
auftritt. 
Der Charme der institutionellen Innovation „Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse“ 
lässt sich sehr gut an folgendem Beispiel aus der Unternehmenspraxis illustrieren: 
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Der Einsatz von SAFE in der Privatbrauerei Moritz Fiege 
Unternehmenshintergrund: Die Privatbrauerei Moritz Fiege ist ein 1878 gegründetes, mittelständisches 
Unternehmen mit heute 67 Beschäftigten. Die Brauerei wird in der vierten Generation von den Brüdern 
Jürgen und Hugo Fiege als Eigentümer geführt. Das Vertriebsgebiet ist das Ruhrgebiet. 
Bildung eines SAFE-Teams: Bei der Privatbrauerei Moritz Fiege wurde ein SAFE-Team aus elf Beschäf-
tigten aller Hierarchieebenen und der wichtigsten Unternehmensbereiche gebildet. Beteiligt waren die Ge-
schäftsführung, der Betriebsleiter, der Betriebsrat und jeweils ein Mitarbeiter aus den Bereichen Qualitätssi-
cherung, Marketing / Vertrieb, Flaschenabfüllung, Herstellung, Maschinentechnik, Logistik, Einkauf sowie 
ein Auszubildender. 
Status quo Analyse: Die elf Mitar-
beiter des SAFE-Teams trafen sich 
früh morgens im Sitzungssaal der 
Brauerei. Nach einer kurzen Erläu-
terung zum Vorgehen, Ziel und den 
einzelnen Schritte von SAFE be-
antworteten die Beteiligten anonym 
den Fragebogen zur Status quo 
Analyse „Ist Ihr Unternehmen fit für 
die Zukunft?“ und skizzierten Ver-
besserungsvorschläge incl. Qualifi-
zierungsbedarfe. 
Auswertung und Vorbereitung 
der Präsentation: Die Auswertung 
erfolgte durch den Umweltmana-
gementbeauftragten und den Leiter 
des Qualitätswesens. die die Er-
gebnisse jeder einzelnen Frage 
diskutierten. Die Kernaussagen 
zeigt der COMPASSradar (vgl. Abb. 
2). Die wichtigsten Stärken und 
Schwächen wurden in dem Stär-
ken- / Schwächenprofil (vgl. Abb. 3) 
den einzelnen Analysebereichen 
zugeordnet. Teilweise waren die 
Schwächen schon bekannt, aber 
teilweise wurden auch völlig neue Probleme aufgedeckt. 
Abb. 3:  COMPASSradar der Privatbrauerei Moritz Fiege 
 
Legende: 1 = sehr gut, 6 = ungenügend; blaue Linie: Durchschnittswert, 
schwarze dicke Striche: Streubreite 
Zukunfts-Workshop: Im “Zukunfts-Workshop” diskutierten alle Beteiligten des SAFE-Teams die Ergebnis-
se. In der Diskussion ergaben sich weitere Problembereiche, die nicht direkt durch den Fragebogen erfasst 
wurden. Anschließend wurden die identifizierten Stärken und Schwächen priorisiert. Auf dieser Basis bilde-
ten die Beschäftigten selbstständig Kleingruppen für die Bearbeitung der Maßnahmenplanung. Innerhalb 
eines bewusst knapp gehaltenen Zeitbudgets bearbeiteten sie die von der Gruppe ausgewählten Schwä-
chen, suchten nach Möglichkeiten, vorhandene Stärken auszubauen, und leiteten daraus Maßnahmen ab. 
Diese wurden der gesamten Gruppe mit der Festlegung der Zuständigkeit, des Zeitbudgets und des Cont-
rollings vorgestellt. Bei der Vorstellung wurde deutlich, dass trotz des erzeugten Zeitdrucks viele effektive 
Maßnahmen erarbeitet wurden. Die verabschiedeten, umfangreichen Maßnahmen reichen von technischen 
Verbesserungen in der Produktion (z.B. Wasseraufbereitung, Druckluftanlage, Vakuumpumpe), der Umset-
zung ungenutzter Potenziale im Bereich der Informationstechnologie bis zu einer regelmäßigen Rubrik Um-
welt in der Betriebszeitung „Moritz Fiege Info-Blitz“ 
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. 
Umsetzung und Controlling 
der Maßnahmen – die Erfolge: 
Insgesamt konnten weit mehr als 
zwanzig Maßnahmen im techni-
schen und organisatorischen 
Bereich zügig abgearbeitet wer-
den. Im technischen Bereich 
werden z.B. aufgrund geringfügi-
ger Veränderungen einiger Pa-
rameter bei der Aufbereitung des 
Brunnenwassers (Umkehrosmo-
se) jährlich gut 15.000 Euro 
eingespart und 10 % des Ab-
wassers vermieden (Einsparun-
gen bei Förderung und Aufberei-
tung, verringerte Abwassermen-
ge von über 2,3 Mio. Litern). Aus 
dem Umbau der Druckluftanlage 
resultieren Wasser- und Strom-
einsparungen, die ebenfalls eine 
Kostensenkung von jährlich über 
15.000 Euro bewirken. Weitere 
12.500 Euro pro Jahr werden 
durch den Ersatz der Wasser-
ring-Vakuumpumpe durch eine 
„trocken“ laufende Pumpe am 
Flaschenfüller erzielt (Wasser-
einsparungen: 2 Mio. Liter/a; 
Stromeinsparungen: 6000 
kWh/a). Die neue Pumpe hatte sich nach 16 Monaten amortisiert. Im organisatorischen Bereich wurde der 
Qualitäts- und Umweltausschuss so ergänzt, dass jetzt alle Unternehmensbereiche vertreten sind. 
Abb. 4: Stärken-/ Schwächenprofil der Privatbrauerei Moritz Fiege 
 
Das Instrument SAFE wurde von den Beschäftigten bei der Privatbrauerei Moritz Fiege sehr positiv bewer-
tet, und es wurde die lockere und intensive Arbeitsatmosphäre gelobt. Alle Beteiligten nahmen für sich Er-
gebnisse mit nach Hause, hatten ein Erfolgserlebnis und fühlten sich ernst genommen als Person, mit ihrem 
Wissen und ihrem Beitrag zur weiteren Unternehmensentwicklung. „Das SAFE-Team geht sehr offen und 
locker miteinander um und es wird trotz der Anwesenheit des Geschäftsführers kein Blatt vor den Mund 
genommen“, bestätigt ein Beteiligter. Auch Firmenchef Jürgen Fiege stellte zufrieden fest: „Die aufgewende-
te Zeit ist gut investiert”. 
Quelle: Baedeker, C. / Meier, S. / Rohn, H. (2005): „SAFE – ein Instrument zur Unterstützung einer zu-
kunftsfähigen Unternehmensentwicklung“ 
3.2 Stellschraube 2: Kontinuierliches datenbasiertes Informationsmana-
gement 
Unter dem Kontinuierlichen datenbasierten Informationsmanagement werden Ansätze 
zusammengefasst, deren Grundidee darin besteht, Entscheidungsträgern kontinuierlich 
Informationen über die Umweltauswirkung und Effizienzpotenziale von Organisationen, 
Prozessen oder Produkten / Dienstleistungen in aufbereiteter Form zur Verfügung zu 
stellen (z.B. Ökobilanzierung nach ISO 14040, BUIS – Betriebliche Umweltinformations-
systeme; vgl. die Raster in Anhang 1). 
Die laufende Erhebung, Darstellung und Auswertung umweltbezogener Daten, die oft 
auch eng mit den anderen Datensystemen der Unternehmen (z.B. Rechnungswesen) 
verzahnt sind, dienen damit in erster Linie als (betriebsinterne) Grundlage für die Pla-
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nung, Entwicklung, Steuerung und Kontrolle mit dem Ziel der Verminderung oder Ver-
meidung von Umweltbelastungen des Unternehmens bzw. der Produk-
te/Dienstleistungen (Funktionsweise). Neben der Reduzierung von Umweltauswirkun-
gen sind auch die Aufdeckung von ökonomischen Effizienzpotenzialen und betrieblichen 
Gefahrenquellen Ziel. Zielgruppe sind in erster Linie Entscheidungsträger innerhalb des 
Unternehmens. 
Während BUIS in der Regel die gesamte Organisation bzw. bestimmte Prozesse abde-
cken, fokussieren beispielsweise Ökobilanzen (im Sinne des Life-Cycle Assessments) 
üblicherweise auf die Bewertung einzelner Produkten / Dienstleitungen. BUIS enthalten 
in der Regel eine Gegenüberstellung von Input und Output auf der Betriebsebene (Be-
triebsbilanz); oftmals kommen zudem entsprechende Informationen auf der Prozessebe-
ne hinzu. Als Richtlinie zur Durchführung von Ökobilanzen dienen u.a. die ISO-Normen 
14040 bis 14043. Bei der Ökobilanzierung erfolgt nach der Zieldefinition die Erfassung 
der relevanten Stoff- und Energieflüsse (Sachbilanz), dann die Erstellung einer Wir-
kungsbilanz und die Auswertung. 
Datenbasierte Informationsinstrumente haben keine unmittelbare (sprich direkte) Aus-
wirkung auf die Ressourceneffizienz, da sie keine unmittelbare Handlungsorientierung 
aufweisen. Die Bereitstellung und Darstellung der Material- und Energieflüsse, Umwelt-
kennzahlen und Umweltauswirkungen sowie die Identifizierung von Verbesserungspo-
tenzialen ist aber eine notwendige Voraussetzung zur systematischen und kontinuierli-
chen Verbesserung der Ressourceneffizienz. Diese Stellschraube zeichnet sich daher 
durch einen zentrale, wenn auch indirekte Wirkung aus. 
Entwicklungs- und Forschungsbedarf wird im Bereich der verbesserten Integration 
entsprechender Informationssysteme in andere betriebliche Systeme, vor allem das 
„konventionelle“ Daten- und Informationssystem der Unternehmen gesehen. Nur einheit-
liche und vernetzte Systeme stellen den gleichzeitigen Zugriff auf sowohl ökonomische 
als auch ökologische entscheidungsrelevante Daten sicher. 
Im folgenden Kasten wird die Wirkung von gezielter Datenbeschaffung durch Life-Cycle-
Assessment illustriert. 
 
Life-Cycle-Assessment am Beispiel SONY 
Bei Sony wird jedes Produkt einem aufwendigen Life Cycle Assessment unterzogen. Durch die genaue 
Informatisierung und Optimierung der materiellen Seite der Produktion verspricht sich das Unternehmen 
einen strategischen Vorteil. Im Green Management-Plan 2005 hat die Firma sich zwei zentrale Ziele gesetzt: 
Steigerung der Öko-Effizienz um den Faktor 1.5 bis 2005 und um den Faktor 2 bis 2010 – bezogen auf das 
Jahr 2000 und auf die verkauften Geräte. Bis 2005 sollte konkret erreicht werden: 20 % Reduzierung des 
Produktionsgewichts oder der Anzahl der Teile, die Erhöhung der recycelten Teile pro Produkteinheit um 
ebenfalls 20 % und 30 % Reduzierung des Abfalls. 
Der MD Walkman MZ-E909 ist ein Beispiel für die Reduzierung von Größe und Gewicht einzelner Produkt: 
Er ist der leichteste Walkman, den Sony je produziert hat. Er verbraucht 32 % weniger Energie als das Vor-
gängermodell. Schädliche Kunststoffe wurden aus den Kopfhörer-Kabeln entfernt. Das gesamte Gerät ist 
bleifrei gelötet, halogenhaltige Flammschutzmittel werden nicht mehr verwendet. Die Verpackung verzichtet 
auf eine zusätzliche, innen liegende Plastikhülle. 
Quelle: http://www.dematerialisierung.de/cms.php?id=275 (von 2003) und www.sony.de 
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3.3 Stellschraube 3: Zielausrichtung 
In der Kategorie Zielausrichtungen werden Konzepte zusammengefasst, deren Grund-
idee in der freiwilligen Verpflichtung von Unternehmen auf bestimmte, i.d.R. über die 
gesetzlichen Mindeststandards liegenden Zielen besteht (z.B. Selbstverpflichtungen, 
CSR – Corporate Social Responsibility; die Raster finden sich in Anhang 1). Oftmals 
verbunden ist damit die Intention, eine Alternative zu den als zumeist weniger flexibel 
und kostenintensiver angesehenen gesetzliche Regulierungen zu bieten bzw. diese zu 
verhindern. 
Grundsätzlich definiert die Stellschraube „Zielausrichtungen“ bestimmte Zielvorgaben, 
die für eine Gruppe von Organisationen vorgegeben werden (Funktionsweise). Zielvor-
gaben können in diesem Zusammenhang sehr unterschiedlich definiert werden. Beispie-
le reichen von eng umrissenen Themenkomplexen (z.B. Selbstverpflichtung Papier) bis 
zu sehr breiten Ansätzen, wie das Beispiel CSR zeigt. Mit diesen thematischen Zielset-
zungen sind meist auch konkrete qualitative oder quantitative Ziele (z.B. Quoten) ver-
bunden. In der Regel werden keine spezifischen Verfahren oder Instrumente zur Errei-
chung der Ziele vorgegeben; auch eine unmittelbare Sanktionierung im Falle der Nicht-
einhaltung ist meist nicht vorgesehen. Die von der Zielausrichtung betroffenen Gruppen 
fallen je nach Konzept sehr unterschiedlich aus. Bei Responsible Care Beispiels betrifft 
dies Unternehmen der Chemiebranche, die aktiv Mitglieder der Initiative werden müssen. 
Anders bei CSR, die grundsätzlich für alle Unternehmen anwendbar ist. 
Die Wirksamkeit auf die Ressourceneffizienz hängt sehr stark von der jeweiligen Ziel-
ausrichtung ab. Grundsätzlich können Zielausrichtungen wirksame Instrumente zur Stei-
gerung der Ressourceneffizienz sein. Um das Potenzial dieser Stellschraube auszu-
schöpfen, müssen die gesetzten Ziele allerdings jenseits eines „Business-as-usual“-
Szenarios liegen und die beteiligten Akteure genügend Motivation oder Anreize (auch 
negative wie z.B. Sanktionen) verspüren, diese auch erreichen zu wollen. Sind diese 
Rahmenbedingungen nicht gegeben, dann ist die Wirkung gering oder im ungünstigsten 
Fall sogar negativ. Dies wäre z.B. der Fall, wenn Selbstverpflichtungserklärungen dazu 
missbraucht werden, alternative und stringentere Maßnahmen zu verhindern. Vor die-
sem Hintergrund kann verallgemeinernd nur von einer eingeschränkten Wirksamkeit der 
Stellschraube Zielsetzungen gesprochen werden. 
Grundsätzlich wird ein positives Entwicklungspotenzial darin gesehen, „Zielausrichtun-
gen“ so zu gestallten, dass quantifizierbare Ziele gesetzt werden und die Erreichung die-
ser Ziele über positive Anreizsysteme oder Sanktionen unterstützt wird. Ferner sollten 
die Ziele unter möglichst breiter Beteiligung von verschiedenen Stakeholdern definiert 
werden. Forschungsbedarf besteht bei der Untersuchung der Wirkungszusammenhän-
ge zwischen Zielsetzung und Zielerreichung. 
Im folgenden Kasten wird am Beispiel CIBA verdeutlicht, welche Ziele zur Umsetzung 
der Responsible Care Initiative gesetzt werden können. 
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Responsible Care der Chemieindustrie am Beispiel CIBA 
Die weltweite Initiative Responsible Care der chemischen Industrie will unabhängig von gesetzlichen Vorga-
ben eine ständige Verbesserung der Unternehmen in den Bereichen Umwelt, Sicherheit und Gesundheit 
erreichen und diesen Fortschritt auch regelmäßig öffentlich aufzeigen. Die Aufgabenfelder umfassen dabei 
Umweltschutz, Produktverantwortung, Arbeits-, Anlagen- und Transportsicherheit sowie den Stakeholderdia-
log. Die Idee des Responsible Care stammt aus Kanada, wo 1984 Mitgliedsfirmen des kanadischen Verban-
des der Chemieindustrie CCPA die Grundsätze erarbeitet. Einige Jahre später wurde sie vom europäischen 
Chemieverband CEFIC mit der Zielsetzung übernommen, das Programm in allen nationalen Chemieverbän-
den Europas zu implementieren. 
Im Rahmen des Responsible Care setzte sich das Schweizer Unternehmen CIBA 2000 die Ziele, innerhalb 
von drei Jahren eine Reduktion des Gesamtenergieverbrauchs um 10 Prozent unabhängig von Produktions-
änderungen sowie einen um 10 Prozent geringeren Materialverbrauch pro Tonne hergestellte Produkte zu 
realisieren. Zudem sollte der Arbeitsausfall durch Arbeitsunfälle komplett auf Null reduziert werden. Laut 
Angaben von CIBA wurden in diesem Zeitraum in diesen Bereichen deutliche Fortschritte erzielt: z.B. durch 
den Einsatz von Abfalllösungsmittel als Brennstoff eine Einsparung von 12000 Tonnen leichten Heizöls. Von 
2004 bis 2006 lauten die neuen Ziele: Eine Reduktion des Wasserverbrauchs um 10 % pro Tonne herge-
stellte Produkte sowie eine Reduktion der CO2-Emissionen um 10 % pro Tonne hergestellte Produkte. Diese 
Ziele konnten schon 2005 erreicht werden: Der Wasserverbrauch relativ zur Produktion sank um 23 %, auch 
das CO2-Reduktionsvorhaben wurde vorzeitig realisiert, insgesamt konnte der „global warming impact“ (je 
produzierter Einheit) um 24 % gesenkt werden. 
Quellen: www.cibasc.com/cmp-ehs-responsible-care-flyer_deutsch.pdf und 
www.cibasc.com/2005_ciba_business-review.pdf und http://www.responsiblecare.org/ 
 
3.4 Stellschraube 4: Produkt- / Dienstleistungsbewertung und -
entwicklung: 
Die Grundidee der Produkt- / Dienstleistungsbewertung und -entwicklung liegt in der 
Erfassung der aktuellen Umweltwirkung und der daraus abzuleitenden gezielten Verbes-
serung der Produkte und Dienstleistungen; sie setzt also bei der Kernkompetenz des 
Unternehmens an. 
Der Ausgangspunkt der gezielten lebenszyklusübergreifenden „Produkt- und Dienstleis-
tungsentwicklung“ ist der lebenszyklusweite Betrachtung (z.B. PROSA, Ökodesign und 
Product-Service-Systems / PSS). Je nach der Art des Produkts sind verschiedene Wege 
zur Optimierung möglich (Funktionsweise). 
Hilfreich ist dabei die Unterscheidung zwischen rohstoff-, herstellungs-, transport-, nut-
zungs- oder entsorgungsintensiven Gütern. Mithilfe der Status-Quo-Erhebung oder 
durch eine Input-Output-Analyse, kann die jeweilige ressourcenintensive Lebenszyklus-
phase auf rohstoffsparende bzw. emissions- und abfallärmere Alternativen schnell identi-
fiziert und dann detaillierter untersucht werden. 
Nach der Status-Quo-Analyse müssen Optionen generiert, prioritisiert und umgesetzt 
werden Bei herstellungsintensiven Gütern sollte beispielsweise die Produktionsphase 
detaillierter untersucht werden, um Verbesserungen der Fertigungsorganisation bzw. der 
Technologie identifizieren oder Roh- und Hilfsstoffen ersetzen oder reduzieren zu kön-
nen. Es sind jedoch auch andere Wege wie die Dienstleistungsoptimierung (z.B. PSS) 
möglich, die durch Miet-, Leasing- oder Servicekonzepte und eine bessere Abstimmung 
mit den Kundenbedürfnissen auf eine intensivere Nutzung oder eine längere Produktnut-
zungsdauer, (z.B. durch eine verbesserte Reparaturfähigkeit) zielen. 
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Durch oft einfache Veränderungen können der Ressourcenverbrauch und Kosten ge-
senkt werden. Außerdem kann das Unternehmen sich gegenüber dem Kunden positiv 
von der Konkurrenz abheben. 
Eine Reduzierung der mit den Produkten bzw. Dienstleistungen verbundenen Umwelt-
wirkungen ist das direkte und explizite Ziel der Produkt- / Dienstleistungsentwicklung. 
Obwohl sie nicht ganzheitlich die Gesamtorganisation erfasst, so fokussiert sie doch auf 
die in den meisten Organisationen zentrale Größe im Hinblick auf die Ressourceneffi-
zienz und die Umweltwirkung: die Produkte und Dienstleistungen. Dank einer lebenszyk-
lusweiten Betrachtung werden die Effizienzpotenziale entlang des gesamten Lebenszyk-
lus betrachtet und so bereits in der Designphase berücksichtigt. Damit bietet dieser An-
satz einen wichtigen Ansatzpunkt zur Steigerung der Ressourceneffizienz. 
Die Produkt- und Dienstleistungsentwicklung eignet sich speziell bei bereits sensibilisier-
te Akteuren. Unternehmen, die nach ökologischen Verbesserungen suchen, können sie 
so effizient und effektiv erreichen. Der Erfolg hängt aber auch am Umdenken der Kon-
sumenten bzw. der für den Einkauf Verantwortlichen in Unternehmen und in der öffentli-
chen Hand: sie bestimmen sowohl den Markterfolg ökologisch besserer und ressourcen-
leichterer Produkte, als auch die realisierte Ressourcenersparnis während der Nut-
zungsphase. 
Die ökologische Produkt- und Dienstleistungsentwicklung ist zusammenfassend ein sehr 
effektives Instrument auf dem Weg zur Ressourceneffizienz – unter der Voraussetzung, 
dass Unternehmen und Konsumenten umdenken (z.B. neues Business-Model bei den 
Unternehmen und Überdenken von gewohnten Beschaffungs- und Konsummustern). 
Um die Wirkung auf die Ressourceneffizienz zu erhöhen, müssen flankierend sowohl für 
die Nachfrage- als auch für Angebotsseite Marktanreize geschaffen werden (Entwick-
lungspotenzial). 
Beispiele hierfür sind z.B. eine höhere Mehrwertsteuer für Produkte gegenüber Dienst-
leistungen, Rücknahmepflichten für Altprodukte, um die Recyclingquote zu erhöhen, 
Standards und eine Ausweisung des Ressourcen- / Energieverbrauchs bzw. der Um-
weltverträglichkeit auf dem Produkt. Öffentliche Beschaffungsmaßnahmen könnten zu-
sätzlich den Markt stimulieren. 
Für einen verstärkten Einsatz bei KMU wäre eine Vereinfachung und Vereinheitlichung 
der Lebenszyklusanalyse (im Sinne des MIPS-Konzepts) und die Entwicklung von ange-
passter Analysetools sehr hilfreich. In diesen Bereichen befindet sich auch der For-
schungsbedarf. 
Das folgende Praxisbeispiel illustriert, wie eine Produktbewertung klare Aussagen für 
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PROSA-Studie "Produktlinienanalyse Waschen und Waschmittel" 
Das Projekt PROSA (Product Sustainability Assessment) des Öko-Instituts e.V. betrachtet in der Produktbe-
wertung und -entwicklung neben ökologischen auch ökonomische und soziale Aspekte. Die Studie wurde im 
Auftrag des Umweltbundesamts durchgeführt und wurde im Ökobilanz-Teil von einem Forum gesellschaftli-
cher Akteure begleitet. Untersucht wurden verschiedene Waschmittel-Konzepte (Großvolumige Waschmittel, 
Kompaktwaschmittel, Baukasten-Waschmittel), Waschverhalten (unterschiedliche Temperatur und Befül-
lung) sowie unterschiedliche Haushaltstypen. Es wurde in drei Schritten vorgegangen: Im Scoping wurden 
die Rahmenbedingungen und zu untersuchenden Alternativen und die Methoden festgelegt. Im zweiten 
Schritt – der Sachbilanz – wurde ein Gesamt-Emissions-Modell Waschen erstellt, in dem alle Modellalterna-
tiven bilanziert wurden. Schließlich wurde mit der Wirkungsabschätzung ein Life Cycle Impact Assessment 
durchgeführt, das zeigte, dass Waschen neben dem hohen Wasserverbrauch auch andere Umweltprobleme 
wie Treibhauseffekt und Versauerung verschärfen. Zentrales Ergebnis der Studie war, dass Vollwaschmittel 
tendenziell ökologisch und ökonomisch schlechter als Tandem-Systeme oder Baukastensysteme (Kom-
paktwaschmittel) sind. Auch die richtige Nutzung der Waschmaschine ist entscheidend: Die optimale Nut-




3.5 Stellschraube 5: Qualitätsmanagement 
Die Grundidee des „Qualitätsmanagements“ ist es, die Qualität der betrieblichen Abläu-
fe, Prozesse sowie der Produkte / Dienstleistungen zu verbessern (z.B. über EFQM – 
Sustainable Excellence, ISO 9000, Vorschlagswesen; vgl. die Raster in Anhang 1). Die 
Aktivität können je nach Ausprägung sowohl Produktion und Produktqualität, als auch 
Kundenorientierung oder das Qualitätsmanagement selbst betreffen. 
Die Ausgestaltung des „Qualitätsmanagements“ kann sehr unterschiedlich sein. Das 
Grundlegende der Funktionsweise ist jedoch, dass durch das Befolgen bestimmter Leit-
linien und die Einführung eines sogenannten Qualitäts- bzw. Ideenmanagements die 
Unternehmensprozesse verbessert werden können. Die Wahl der konkreten Maßnah-
men ist von Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich. Daraus ergeben sich 
im Idealfall Ressourcen- und Kostenersparnisse, aber auch eine höhere Mitarbeiter- und 
Kundenzufriedenheit Die teilweise vorgesehene externe Kontrolle und Zertifizierung 
durch institutionalisierte Gutachter/-innen kann dem Unternehmen außerdem neue Im-
pulse geben. 
„Qualitätsmanagement“ kann Ansatzpunkte bieten, die Effizienz zu verbessern. Eine 
Wirkung auf die Ressourceneffizienz ist damit prinzipiell möglich, indem zum Beispiel 
durch Qualitätsverbesserungen Ausschuss und Materialeinsatz gesenkt oder die Repa-
raturanfälligkeit der Produkte reduziert werden. Es ist aber auch möglich, dass die Quali-
tätssteigerung zu erhöhten Ressourcenverbräuchen führt. 
Für die Mehrzahl der in Deutschland produzierten Waren und angebotenen Dienstleis-
tungen kann angenommen werden, dass aufgrund der hohen Qualitätsstandards die 
durch ein Qualitätsmanagement zu realisierenden Effizienzpotenziale gering ausfallen 
dürften. Um die Ressourceneffizienz tatsächlich zu verbessern, muss sie als Ziel explizit 
in das Konzept integriert werden, weil sonst unter Umständen keiner der Akteure auf den 
Handlungsbedarf im Bereich Ressourceneinsatz aufmerksam wird (vgl. klassisches Vor-
schlagswesen bzw. klassisches EFQM). Zudem ist es nötig, Mitarbeiter/-innen und Vor-
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leistungskette bei der Einführung eines solchen Konzeptes einzubeziehen, da der Erfolg 
maßgeblich auch von deren Kooperation abhängt. 
Notwendig oder hinreichend für die Verbesserung der Ressourceneffizienz ist ein „Quali-
tätsmanagement “ jedoch nicht, es stellt optimalerweise aber eines der Mittel auf dem 
Weg zur Nachhaltigkeit dar. 
Die Stärke dieses Ansatzes liegt in der Fokussierung der Prozessverbesserung, die das 
ursprünglich „natürliche“ Unternehmensinteresse Qualität direkt anspricht. Sobald ein 
Unternehmen Ressourceneffizienz als bedeutenden Aspekt von Qualität erkennt (wie 
z.B. beim EFQM Sustainable Excellence), nimmt die Bedeutung dieses Ansatzes rasant 
zu. 
Weiterer Entwicklungsbedarf und Forschungsbedarf besteht demnach in der Verbin-
dung zwischen Qualität und Ressourceneffizienz. Sie muss noch direkter betont werden, 
um für beide Seiten Fortschritte zu ermöglichen. Außerdem behindert das „falsche Bild“ 
vom Verhältnis der Material- zu den Lohnkosten die Einsicht in die Notwendigkeit von 
Prozessverbesserungen im Sinne der Rohstoffersparnis. Hier wäre eine gründlichere 
Kostenanalyse wünschenswert. 
Eine Fortentwicklung des klassischen Vorschlagswesens, die auch Ressourceneffizienz 
gezielt mit einbezieht, wird im folgenden Kasten dargestellt. 
 
Vorschlagswesen: „misch mit!“ der Landesverwaltung Schleswig-Holstein 
Das Projekt „misch mit“ wurde 2002 von der Landesverwaltung Schleswig-Holstein gestartet und stellt 
gleichzeitig ein Instrument des Ideenmanagements wie auch des Qualitätsmanagements dar. Es löste das 
klassische betriebliche Vorschlagswesen der Landesverwaltung ab. Mit seiner Hilfe sollen die Aufgaben 
schneller, besser und / oder kostengünstiger erledigt werden. Über die Aktion „misch mit“ sollen u.a. die 
Arbeitsabläufe und Dienstleistungsqualität verbessert, die Kundenorientierung gesteigert, die Einnahmen 
erhöht bzw. die Kosten gesenkt und auch der Energie- und Ressourcenverbrauch gesenkt bzw. der Natur- 
und Umweltschutz verbessert werden. Während einer Probeeinführung von „misch mit“ in drei Modellbehör-
den Schleswig-Holsteins wurden von insgesamt 431 Mitarbeiter/-innen 48 Vorschläge eingebracht, während 
über den gleichen Zeitraum im klassischen betrieblichen Vorschlagswesen von rund 61.000 Beschäftigten 





3.6 Stellschraube 6: Unternehmensübergreifende und interne   
Lernprozesse 
Unternehmensübergreifende und interne Lernprozesse (Organisationales Lernen, Wis-
sensmanagement, Netzwerkbildung; vgl. Anhang 1) fördern und strukturieren die Lern-
prozesse im Unternehmen. Sie fördern Innovationen in Unternehmen und ihren Netz-
werken, verbessern im Endeffekt die Effektivität und stärken die Innovationsfähigkeit 
eines Unternehmens (Grundidee). Die Tiefe des Einflusses der Lernprozesse auf die 
Funktionsweise und Leistung eines Unternehmens und der Zeitrahmen zur Umsetzung 
dieser Maßnahmen sind sehr unterschiedlich. 
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Das „Organisationale Lernen“ beschäftigt sich mit der Fragestellung, wie Organisationen 
als ganzes Wissen erwerben bzw. ihr Verhalten verändern und wie derartige Lernpro-
zesse gezielt genutzt und gefördert werden können, um die Organisation zu verbessern 
und ihr zu helfen, sich den neuen Herausforderungen zu stellen. Organisationales Ler-
nen zielt auf längerfristige grundlegende Lernprozesse mit mehreren Lernschleifen, die 
zur Veränderung der Unternehmenskultur, der organisatorischen Strukturen und der Ab-
läufe führen kann. 
Über das Wissensmanagement werden in Organisationen die relevanten Wissenspoten-
ziale identifiziert und ihre Ausschöpfung durch die Optimierung der Wissensflüsse ent-
lang der Kernprozesse verbessert. Während die Zielsetzung von Wissensmanagement 
die Optimierung des bestehenden Zustands ist (Steigerung der Effizienz), schließt Orga-
nisationales Lernen die Veränderung der strukturellen Grundlagen einer Organisation 
nicht aus (Prüfung der Effektivität). 
Die Netzwerkbildung fördert unternehmensübergreifende und interne Lernprozesse 
durch Erfahrungsaustausch, Vernetzung regionaler und überregionaler Kompetenzen 
oder die Durchführung von gemeinsamen Projekten. Die Netzwerkbildung greift meis-
tens nicht so tief in die Organisationsstrukturen ein, ist aber auch langfristig angelegt. 
Unternehmensübergreifende und interne Lernprozesse setzen beim Faktor Mensch an, 
wobei nicht nur Lernprozesse 1. Ordnung (d.h. die reaktive Anpassung an Herausforde-
rungen oder Veränderungen der Umwelt, z.B. Lernen aus Fehlern) betrachtet werden 
können. Das Organisationales Lernen zielt darüber hinaus auf das „Lernen lernen“ ab, 
das oft auch als Doppelschleifen-Lernen oder Lernen zweiter Ordnung (OII-Lernen) be-
zeichnet wird. Die Mitglieder von Organisationen erkennen und verändern dabei das 
Lernmuster. Das Organisationale Lernen macht einen Wertewandel in den handlungslei-
tenden Theorien, aber auch bei Strategien und Annahmen notwendig – und zwar auf 
individueller und auf Organisationsebene. Ganze Organisationen bzw. Unternehmen 
können sich dabei zu „lernenden Organisationen“ entwickeln, die ihre Aktivitäten innova-
tiver, flexibler und effektiver gestalten können und damit befähigt sind, zukünftige Prob-
leme besser lösen und pro-aktiv handeln zu können. Die Zielsetzung des Wissensmana-
gements greift kürzer: sie liegt im Rahmen der Optimierung des Status-Quo. Die Organi-
sation als Reflexionsobjekt ist ausgegrenzt (Funktionsweise). 
Die im Rahmen dieser Stellschraube verfolgten Ziele können thematisch sehr breit sein; 
eine Fokussierung auf das Themenfeld Ressourceneffizienz kann, muss aber nicht ge-
geben sein (Wirkung auf die Ressourceneffizienz). Entsprechend ist in der überwie-
genden Mehrzahl der Fälle – wenn überhaupt – nur von einer indirekten Wirkung auszu-
gehen, beispielsweise wenn über die Förderung von Innovationen, den Austausch von 
Erfahrungen, Wissensmanagement usw. entsprechende Potenziale realisiert werden. 
Zwingend notwendig wird dieser Ansatz, wenn es zu einer systematischen und strategi-
schen Erschließung und langfristigen Realisierung von Ressourceneffizienzen kommen 
soll. Dazu muss dann aber auch der explizite Fokus der unternehmensübergreifenden 
und interne Lernprozesse auf diesen Themenkomplex gelegt werden. 
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Die Entwicklungspotenziale der Netzwerkbildung und Lernprozesse 1. Ordnung kön-
nen durch entsprechend an das Ziel Ressourceneffizienz angepasste Fördermaßnah-
men kurz- bis mittelfristig und ohne große Kosten ausgeschöpft werden. Eine breite und 
erfolgreiche Umsetzung des Organisationalen Lernens erfordert hingegen eine entspre-
chende Unternehmensphilosophie, die die gemeinsamen Ziele in den Mittelpunkt stellt, 
und hoch qualifizierte Führungskräfte. Forschungsbedarf besteht bei der Untersuchung 
der konkreten Umsetzung von Organisationalem Lernen in Unternehmen und bei der 
Analyse der Erfolgbedingungen von Lernprozessen in Unternehmensnetzwerken. 
René Haak – der stellvertretende Direktor und Leiter der Wirtschaftsabteilung des Deut-
sches Instituts für Japanstudien in Tokyo – fasst im folgenden Kasten die am Organisati-
onalen Lernen ausgerichtete Kaizen-Philosophie von Toyota pointiert zusammen: 
 
Toyota – wie die Leistungspotenziale der Mitarbeiter/-innen durch Organisationa-
les Lernen systematisch genutzt werden 
„Die Managementphilosophie der kontinuierlichen Verbesserung von Strukturen und Systemen (kaizen) wirkt 
als Katalysator des lernenden Unternehmens Toyota. 
Organisationales Lernen wird als die Weiterentwicklung eines von Unternehmensmitgliedern geteilten Wis-
sensbestandes interpretiert. Toyota hat ein Lernsystem entwickelt, das in der Managementphilosophie des 
kaizen zur täglichen Routine geworden ist. Im Unterschied zur traditionellen westlichen Organisationsent-
wicklung, die Wandel eher als Sonderfall versteht, wird bei Toyota Wandel als Regelfall konzipiert. Im Ver-
lauf des organisatorischen Lernprozesses werden Organisationsstrukturen, die sich im Zeitverlauf verfestigt 
haben, auf ihre Koordinationseffizienz hin geprüft und bei Feststellung eines so genannten „performance 
gap“, einer negativen Abweichung, verändert, um die Effizienz der Geschäftsprozesse sicherzustellen. 
Die Ergebnisse dieser Managementphilosophie zeigen sich bei Toyota in den Fortschritten der Fertigungs-
technologie, der Arbeitsorganisation, der hohen Qualität der Produkte sowie im sparsamen Umgang mit den 
Unternehmensressourcen. Weitere Ausdrucksformen dieses Lernsystems sind niedrige Lagerbestände, 
kurze Produktentwicklungszeiten und engagierte Mitarbeiter. Der gedankliche Kristallisationspunkt der Ma-
nagementphilosophie ist die Motivation und das Leistungspotenzial der Mitarbeiter bei Toyota .… 
Schwierigkeiten im Produktionsalltag werden bei Toyota demnach nicht problematisiert, sondern durch die 
spezifische Lern- und Verbesserungskultur gelöst: Jeder Mitarbeiter kann ungestraft auf Fehler hinweisen 
und Probleme benennen, für die durch systematische und bereichsübergreifende Zusammenarbeit Lösun-
gen erarbeitet werden“. 
Quelle: Haak, René (2005): Toyota – wie eine Managementphilosophie die Leistungspotenziale der Mitar-
beiter systematisch nutzt; Japanmarkt, Juli 2005, S. 24-26; hier S. 25 
 
3.7 Stellschraube 7: Nachhaltigkeitsorientierte ganzheitliche   
Managementsysteme 
Grundidee der Nachhaltigkeitsorientierten ganzheitlichen Managementsysteme ist es, in 
Unternehmen integrierte Managementsysteme aufzubauen bzw. die bestehenden integ-
rierten Systeme zu optimieren, die im Sinne eines strategischen Nachhaltigkeitsmana-
gements auf die Verbesserung von Effektivität und Effizienz industrieller Wertschöp-
fungsketten abzielen (z.B. EMAS, ISO 14001, Sustainability Balanced Scorecard; vgl. 
Anhang 1) – bei der gleichzeitigen Verminderung negativer Auswirkungen der Produkti-
on auf die Umwelt. Beim Supply Chain Management sind die Auswirkungen auf die Um-
welt hingegen nicht notwendigerweise direkt angesprochen. Das komplexe System zwi-
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schen den Unternehmen und ihren Lieferanten, Kunden und anderen Anspruchsgruppen 
wird außerdem transparent dargestellt und vor dem Hintergrund unterschiedlicher Ziele 
optimiert. Die Erfolge werden meist mit Hilfe von quantifizierbaren Kriterien / Kennzahlen 
gemessen. 
Die Umsetzung ist ein komplexer Prozess (Funktionsweise): Da die ganzheitlichen Ma-
nagementsysteme in (fast) allen Unternehmenswirkungsbereichen ansetzen, lösen sie 
eine ganze Reihe von Prozessen und Wechselwirkungen aus und können zu folgenden 
Effekten führen: 
• Optimierung der Material-, Energie- und Informationsflüsse im Unternehmen, 
• Identifizierung von erfolgskritischen Prozessen des Unternehmens 
• Unterstützung der strategisch orientierten Kommunikation nach innen und nach au-
ßen 
• Unterstützung von Lernprozessen im Unternehmen 
• Identifizierung der Infrastruktur, die ein Unternehmen haben muss, um langfristig 
erfolgreich zu sein 
• Veränderung der Unternehmenskultur 
• Umweltentlastung 
Die ganzheitlichen Ansätze ermöglichen eine systematische Identifizierung von Verbes-
serungspotenzialen, die dann Optimierungsprozesse der Subsysteme auslösen und kon-
tinuierliche Verbesserungsprozesse anstoßen können. Dadurch können sie in unter-
schiedliche Weise (und auch in unterschiedliche Richtung) die Ressourceneffizienz in 
allen unternehmerischen Aktivitätsbereichen beeinflussen. 
Die Wirkung auf die Ressourceneffizienz: kann durch den integrierten und wertschöp-
fungskettenübergreifenden Ansatz und die Neuausrichtung des Unternehmens auf eine 
nachhaltige Entwicklung potenziell hoch sein, soweit der Ressourcenverbrauch als stra-
tegische Stellgröße identifiziert wird. EMAS und ISO 14000, die auf den Aufbau der Um-
weltmanagementsysteme ausgerichtet sind, zielen u.a. direkt auch auf die Steigerung 
der Ressourceneffizienz, da durch Umweltmanagementsysteme die Grundlage für einen 
effizienteren Umgang mit den Ressourcen gelegt wird. Die Sustainability Balanced Sco-
recard (SBS) zielt auf Verbesserung der Effizienz des Nachhaltigkeitsmanagements ab. 
In der SBS werden die Kennzahlen der Stoff- und Energieflüsse gebildet, und in ein 
Umweltinformationssystem integriert. Bei Supply Chain Management handelt es sich um 
eine ganzheitliche Optimierung der Prozesse in der Wertschöpfungskette; die Ressour-
ceneffizienz kann, muss aber nicht direkt adressiert werden. 
Die ganzheitlichen, systemischen Optimierungsansätze sind eine gute Grundlage für die 
langfristige, strategische Ausrichtung des Unternehmens auf neue Zielsetzungen, Visio-
nen und Strategien. Von daher haben sie auch ein großes Entwicklungspotenzial im Be-
reich der Erhöhung der Ressourceneffizienz. Die Anwendung ist aber ein eher langfristi-
ger und komplexer Prozess, der hohe Qualifikationen und Offenheit der Führungskräfte 
und eine hohe Motivation der Mitarbeiter/-innen erfordert. 
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Das Entwicklungspotenzial dieser Ansätze liegt im Bereich ihrer Verbindung mit ande-
ren Instrumenten, die ebenso die Ziele der effizienten und verantwortlichen Ressourcen-
nutzung adressieren (z.B. Integrierte Produkt Politik, Energieeffizienzprogramme, Corpo-
rate Social Responsibility). Auch ein verstärkter Produktbezug würde eine positive Aus-
wirkungen auf die effizientere Ressourcennutzung mit sich bringen. Forschungsbedarf 
besteht zu den Erfolgsfaktoren der Umsetzung der ganzheitlichen Managementsystem in 
die Praxis. 
Im folgenden Kasten wird eine beispielhafte Untersuchung vorgestellt, die die Wirkungen 
der Verbindung von E-Commerce und Supply Chain Management untersuchte. 
 
Supply Chain Managements und E-Commerce in Großunternehmen der 
Elektronikindustrie und der Automobilbranche 
Das IZT untersuchte die Auswirkungen des E-Commerce auf die Ressourceneffizienz. Es wurden verschie-
dene Fallstudien in Großunternehmen der Elektronikindustrie (IBM, SIEMENS, HEWLETT PACKARD) und 
der Automobilbranche (DAIMLERCHRYSLER, FORD) durchgeführt mit dem Ziel, den Einfluss von E-
Commerce in der Wertschöpfungskette auf Beschaffung, Fehlerquoten, Lagermengen, Überschussprodukti-
on und Logistik zu ermitteln. Es lassen sich folgende positive Wirkungszusammenhänge zwischen E-
Commerce und Ressourceneffizienz aufzeigen: 
• Es lassen sich positive Effekte in Beschaffung und Vertrieb erkennen. So konnten z.B. die Lagerbestän-
de durch kürzere und zuverlässigere Planungszyklen in der Beschaffung bis zu 25 % verringert werden. 
Mit dem schnelleren Lagerumschlag reduziert sich nicht nur die benötigte Lagerfläche, die Bestände 
können dem neusten technischen Anforderungen entsprechen. Kurz- und mittelfristig erscheint in den 
einzelnen Bereichen eine Erhöhung der Ressourceneffizienz um bis zu 5 % möglich, längerfristig könn-
ten auch höhere Potenziale erschlossen werden. 
• Elektronisches Supply Chain Management führt nicht zwangsläufig zu einem höheren Verkehrsauf-
kommen. Durch E-Commerce lässt sich Verkehr vermeiden oder auf weniger ressourcenintensive Ver-
kehrsträger verlagern. Die kürzeren Beschaffungs- und Vertriebszeiten führen aber tendenziell dazu, 
dass der Lieferverkehr zunimmt. 
• Die Auswirkungen von E-Commerce auf die Umwelt werden in der Studie nicht oder nur am Rande 
untersucht. Ein Umweltmonitoring soll in der Zukunft als Teil des Umweltmanagementsystems aufge-
baut werden. Derzeit fehlt es an geeigneten Instrumenten, die die Integration ökologischer Aspekte in 
das Management elektronischer Wertschöpfungsketten erlauben. 
Quelle: IZT (2003): Falluntersuchungen zur Ressourcenproduktivität von E-Commerce, WerkstattBericht Nr. 
52, Berlin 
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse 
Die übergreifende Interpretation der Untersuchungsergebnisse zu AP 2.4 führt zu 
folgendem Ergebnis: 
• Viele Instrumente und Konzepte, die für das nachhaltige und Excellence Manage-
ment entwickelt und genutzt werden, bergen das Potenzial, Ressourceneffizienzstei-
gerungen innerhalb eines Unternehmens, und zum Teil auch in Wertschöpfungsket-
ten, zu initiieren. Dazu gehören auch Ansätze, die auf den ersten Blick das Thema 
Ressourceneffizienz nicht zentral adressieren (z.B. Qualitätsmanagement, Nachhal-
tigkeitsberichterstattung usw.). 
• Aus den Instrumenten, die zur Steigerung der Ressourceneffizienz in Unternehmen 
beitragen können, konnten sieben wichtige Stellschrauben, die die siegen wichtigs-
ten Ansatzpunkte pointieren, identifiziert werden: 
! Stellschraube 1 – Handlungsorientierte Status-Quo-Analyse: Ansätze, die an 
der Erhebung des Status Quo ansetzen und zugleich für die sich daraus entwi-
ckelnden Konsequenzen handlungsleitend wirken, verfolgen die Grundidee, dass 
die Erkenntnis des Ausgangspunktes und der damit verbundenen Probleme, 
Nachteile, verschenkten Möglichkeiten etc. zu Änderungswünschen und infolge-
dessen auch zu Aktivitäten führen. 
! Stellschraube 2 – Kontinuierliches datenbasiertes Informationsmanage-
ment: Die Grundidee besteht darin, Entscheidungsträgern kontinuierlich Informa-
tionen über die Umweltauswirkung und Effizienzpotenziale von Organisationen, 
Prozessen oder Produkten / Dienstleistungen in aufbereiteter Form zur Verfü-
gung zu stellen. 
! Stellschraube 3 – Zielausrichtung: Grundidee ist die freiwillige Verpflichtung 
von Unternehmen auf bestimmte, i.d.R. über die gesetzlichen Mindeststandards 
liegenden Zielen besteht. Oftmals verbunden ist damit die Intention, eine Alterna-
tive zu den als zumeist weniger flexibel und kostenintensiver angesehenen ge-
setzliche Regulierungen zu bieten bzw. diese zu verhindern. 
! Stellschraube 4 – Produkt- / Dienstleistungsbewertung und -entwicklung: 
Die Erfassung der aktuellen Umweltwirkung und der daraus abzuleitenden geziel-
ten Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen ist die Grundidee. Die Pro-
dukt- / Dienstleistungsbewertung und -entwicklung setzt also bei der Kernkompe-
tenz des Unternehmens an. 
! Stellschraube 5 – Qualitätsmanagement: Ziel ist es, die Qualität der betriebli-
chen Abläufe, Prozesse sowie der Produkte / Dienstleistungen zu verbessern. 
Dies kann je nach Ausprägung sowohl Produktion und Produktqualität, als auch 
Kundenorientierung oder das Qualitätsmanagement selbst betreffen. 
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! Stellschraube 6 – Unternehmensübergreifende und interne Lernprozesse: 
Die gezielte Nutzung der Potenziale der Mitarbeiter/-innen und der Netzwerke 
rund um das Unternehmen über die Erschließung der unternehmensübergreifen-
den und internen Lernpotenziale ist das Ziel. 
! Stellschraube 7 – Nachhaltigkeitsorientierte ganzheitliche Managementsys-
teme: Deren Ziel ist es, in Unternehmen integrierte Managementsysteme aufzu-
bauen bzw. die bestehenden integrierten Systeme zu optimieren, die im Sinne 
eines strategischen Nachhaltigkeitsmanagements auf die Verbesserung von Ef-
fektivität und Effizienz industrieller Wertschöpfungsketten abzielen – bei der 
gleichzeitigen Verminderung negativer Auswirkungen der Produktion auf die 
Umwelt. 
• Qualitative und teil-quantitative Aussagen zu den Ressourceneffizienzwirkungen sind 
für die sieben Stellschrauben jeweils möglich und können für die Modellbildung und 
für Szenarien genutzt werden (z.B. ordinale Ansätze). Tab. 1 fasst die Wirkung auf 
die Ressourceneffizienz kompakt zusammen; in Tab. 3 ist ersichtlich, ob die Res-
sourceneffizienz direkt oder indirekt adressiert wird. 




Bedingte Wahrscheinlichkeit („Null-Eins-Entscheidung“), d.h. notwendige, aber 
nicht hinreichende Bedingung, da die Erkenntnis, dass etwas zu tun ist, und der 
Wunsch, etwas zu tun, nicht automatisch verbunden ist mit der Erkenntnis, was 




Bedingte Wahrscheinlichkeit („Null-Eins-Entscheidung“), d.h. notwendige, aber 
nicht hinreichende Bedingung, da die Bereitstellung und Darstellung der Materi-
al- und Energieflüsse, Umweltkennzahlen und Umweltauswirkungen sowie die 
Identifizierung von Verbesserungspotenzialen eine Voraussetzung zur systema-
tischen und kontinuierlichen Verbesserung der Ressourceneffizienz ist 
Zielausrichtung Wirkung hängt davon ab, ob Ressourceneffizienz als Ziel jenseits eines „Busi-
ness-as-usual“-Szenarios definiert wird und wie effektiv die Zielerreichung ist 
Produkt- / Dienstleis-
tungsbewertung und  
-entwicklung 
Wirkung hängt davon ab, ob Ressourceneffizienz als Optimierungsvariable 
definiert wird und ob lebenszyklusweit optimiert wird; da Design, Produktions-
prozess, Nutzung und Recycling / Entsorgung berücksichtigt werden, ist eine 
hohe Eingriffsbreite und -tiefe möglich, wenn der Absatz am Markt gesichert ist 
Qualitätsmanagement Wirkung hängt davon ab, ob Ressourceneffizienz explizit eine Rolle spielt und 
ob wertschöpfungskettenübergreifend optimiert wird; die zu realisierenden Effi-
zienzpotenziale werden als gering eingeschätzt, da Ressourceneffizienz im 
Qualitätsmanagement der meisten Unternehmen nur ein Randthema ist 
Unternehmensüber-
greifende und interne 
Lernprozesse 
Bedingte Wahrscheinlichkeit („Null-Eins-Entscheidung“), d.h. notwendige, aber 
nicht hinreichende Bedingung, da ohne Lernprozesse eine systematische und 
strategische Erschließung und langfristigen Realisierung von Ressourceneffi-




Wirkung kann sehr hoch sein, wenn der Ressourcenverbrauch als strategische 
Stellgröße – in Unternehmen und Wertschöpfungskette – identifiziert wird und 
die Integration der Managementsysteme erfolgreich ist 
 
Ressourceneffizienzsteigerungen durch organisatorische und institutionelle Innovationen 
Kora Kristof / Volker Türk / Maria Jolanta Welfens / Katharina Walliczek 27 
• Wenngleich die Mehrzahl der untersuchten Ansätze Potenziale zur Steigerung der 
Ressourceneffizienz bergen, so sind diese in den seltensten Fällen explizit und hand-
lungsleitend. Die Potenziale, die die sieben Stellschrauben bieten, müssen deshalb 
gezielt erschlossen werden. 
• Um die Potenziale der sieben Stellschrauben heben zu können, müssen Unterneh-
menskultur und Strategie darauf ausgerichtet sein, innovative Ansätze zu unterstüt-
zen und zuzulassen. Die Mitarbeiter/-innen müssen dazu befähigt und gefördert wer-
den, entsprechende Optionen zu erkennen und zu realisieren. 
• Tab. 2 weist aus, an welchen „Punkten“ die Stellschrauben Veränderungen in Unter-
nehmen oder Unternehmensnetzwerken entfalten. Tab. 3 gibt einen Überblick dar-
über, über welchen Hauptansatzpunkt die Instrumente wirken, d.h. welchen Funkti-
onsmechanismus und Transmissionsriemen sie nutzen. Die ausführlichen Tabellen, 
die neben den Stellschrauben auch noch die einzelnen Ansätze auflisten finden sich 
in Anhang 1. In Anhang 2 finden sich die detaillierten Analysen aller Ansätze. 
Tab. 2: Vergleichender Überblick über die Punkte, an denen die einzelnen Instrumente ansetzen – Veror-
tung in Unternehmen oder Unternehmensnetzwerken 













































































































































































































































X X X X   X  
Kontinuierliches datenbasiertes In-
formationsmanagement 
(X) X (X)   X   
Zielausrichtung    X X   X 
Produkt- / Dienstleistungsbewertung 
und entwicklung 
X X       
Qualitätsmanagement  X     X  
Unternehmensübergreifende und 
interne Lernprozesse 
   X   X X 
Nachhaltigkeitsorientierte ganz-
heitliche Managementsysteme 
X X X X  X   
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Tab. 3: Vergleichender Überblick über den jeweiligen Hauptansatzpunkt der Funktionsmechanismen der 
einzelnen Instrumente 
Ansatzpunkte 












indirekt   X 
Kontinuierliches datenbasiertes In-
formationsmanagement 
indirekt X X  
Zielausrichtung indirekt   X 
Produkt- / Dienstleistungsbewertung 
und entwicklung 
direkt  X  
Qualitätsmanagement direkt X X  
Unternehmensübergreifende und 
interne Lernprozesse 
indirekt   X 
Nachhaltigkeitsorientierte ganz-
heitliche Managementsysteme 
direkt X X X 
 
• In Anbetracht der Breite, Ansatzpunkte und Verschiedenheit der gefundenen Stell-
schrauben und der dahinterliegenden Ansätze kann das existierende Instrumenten-
portfolio grundsätzlich als breit genug erachtet, werden Ansätze zur Steigerung der 
Ressourceneffizienz in den Betrieben zu erfolgreich implementieren. Eine auf die 
spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens jeweils angepasste Auswahl der In-
strumente ist aber notwendig. 
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5 Forschungsbedarf 
Forschungsbedarf besteht in folgenden Bereichen: 
• Die Wirkungsweise der sieben Stellschrauben auf die Ressourceneffizienzsteigerun-
gen ist im Detail zu untersuchen - mit dem Ziel, die Wirkungsweise besser zu verste-
hen, Verbesserungspotenziale zu eruieren, Lücken zu erkennen und zu schließen. 
Zu berücksichtigen sind dabei die unterschiedlichen Zielgruppen in den Unterneh-
men / Unternehmensnetzwerken sowie die exogenen Faktoren und Akteure (z.B. Po-
litik, Verbände, andere Intermediäre), die hemmend und fördernd wirken können 
(Forschung zu institutionellen und Managementinnovationen). 
• Zu untersuchen ist auch, wie unter Einbeziehung des betrieblichen Alltags und der in 
den Betrieben bereits zur Anwendung kommenden Instrumente, die sieben Stell-
schrauben besser genutzt werden können, damit Ressourceneffizienzsteigerungen 
konkret implementiert werden können (Diffusionsforschung im Bereich Institutio-
nen und Management). 
• Insbesondere vor dem Hintergrund, dass die betrachteten Instrumente und Konzepte 
primär innerbetrieblich zur Anwendung kommen, sollte untersucht werden, welche 
Potenziale sie bei einer Ausweitung auf weitere Teile der Wertschöpfungskette ber-
gen. Wichtige Forschungsfragen könnten sein: Einbindung der Zulieferer, Kundenin-
tegration, Rolle der Konsumenten (Forschung zum Wertschöpfungskettenmana-
gement). 
• Wie die handelnden Akteure innerhalb eines Unternehmens bzw. innerhalb von Un-
ternehmensnetzwerken in die Lage versetzt werden können, die vorhandenen Po-
tenziale zu erkennen und zu realisieren, ist auch eine wesentliche Forschungsfrage. 
Die Rolle von Qualifizierungsmaßnahmen ist zu untersuchen und deren Konzeptioni-
sierung anzustoßen (Qualifizierungsforschung). 
Ressourceneffizienzsteigerungen durch organisatorische und institutionelle Innovationen 
30 Kora Kristof / Volker Türk / Maria Jolanta Welfens / Katharina Walliczek 
6 Literatur 
Die verwendete Literatur ist im Anhang jeweils bei den analysierten Instrumenten aufge-
führt. 
 
